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RESUMEN 
 
La siguiente ponencia tiene como objetivo comprender y reflexionar alrededor del 
proceso de transformación que transitan las empresas recuperadas, que han logrado 
conformarse y consolidarse organizacionalmente, bajo las premisas del 
cooperativismo. En este sentido, planteamos el desarrollo de un estudio teórico, 
descriptivo de tipo cualitativo, que permita dar cuenta del fenómeno de la gestión 
organizacional en las cooperativas de trabajo -en el marco de la coyuntura actual, y de 
la constitución de los principales rasgos identitarios que las caracterizan. De este 
modo, por un lado, pretendemos evidenciar diversos procesos de transición y cambio 
organizacional, entre la recuperación y cooperativización. Mientras que por otro lado, 
se espera aportar al debate sobre cómo aquellos que se hicieron cargo de gestionar 
una empresa recuperada se tornaron en agentes legítimos del cooperativismo. Para 
ello, esta ponencia propone brindar una primera aproximación teórico conceptual 
sobre la temática.  
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1. INTRODUCCIÓN  
 
 
En Argentina, el cooperativismo de trabajo se ha reivindicado como alternativa para la 
superación de la crisis del empleo. En este proceso de transformación iniciado en la 
década del ochenta y profundizado en las siguientes, los trabajadores, asumieron un 
papel fundamental frente al escenario de cierre de numerosas empresas como 
producto de la quiebra o debido a que fueron abandonadas por sus dueños, 
procuraron gestionar el proceso de recuperación y crisis, haciéndose cargo de la 
producción y gestión de la organización. Todas estas empresas recuperadas, 
encontraron en la figura de la cooperativa de trabajo, una solución. Si bien, les permitió 
a los trabajadores obtener continuidad laboral, aún representa un desafío la 
conformación alrededor de los principios cooperativos. En dichas experiencias 
actuaron como desencadenantes del conflicto, y como motivo de la recuperación, el 
incumplimiento de las obligaciones contractuales por parte del empresariado y el 
abandono total de las empresas por parte de sus propietarios. La secuencia posterior 
al proceso de toma se correspondió con la constitución jurídica en cooperativas de 
trabajo (Facultad Abierta, 2014). El equipo de Facultad Abierta sostiene que la 
recuperación de empresas permite dar cuenta de un fenómeno cuya expresión más 
destacada no radica solamente en una relevancia como hecho económico, sino en la 
posibilidad de conferir sentido a las prácticas sociales que cuestionaron el ejercicio del 
derecho de propiedad y posibilitaron la articulación de diferentes niveles de reclamo 
entre los cuales el más importante fue la defensa de la fuente de trabajo. Al respecto, 
el autor, destaca en primer lugar que una Empresa Recuperada por los Trabajadores 
(una unidad económica –productiva o de servicios), atraviesa el paso de una gestión 
privada a la gestión colectiva de sus antiguos asalariados. En el transcurso de este 
proceso, los trabajadores toman en sus manos la producción o la actividad económica 
de la empresa debido por lo general al abandono o al cierre patronal, causado por 
diversos motivos, buscando primordialmente la conservación de sus puestos de 
trabajo. En segundo lugar, sostiene que la forma jurídica que se ajusta a este tipo de 
empresas en la gran mayoría de los casos en la Argentina, es la cooperativa de 
trabajo, porque resulta ser la más adecuada para la gestión colectiva de los 
trabajadores. Por esta razón, Wyczykier (2007) señala que las cooperativas de trabajo, 
representan solo una opción ofertada por la regulación existente para la continuidad de 
las empresas recuperadas, y que los trabajadores que en ellas reproducen sus oficios, 
han tenido que orientar sus prácticas colectivas en el espacio laboral guiados por 
principios y normas tendientes a la democratización e igualación de las relaciones 
productivas. En este marco de discusión concebimos a las cooperativas de trabajo (o 
de producción) como grupos de personas que constituyen una empresa con el objetivo 
de reunir los medios para hacer ejercer en común su actividad profesional, 
combinarlos con sus propias fuerzas de trabajo en la unidad productiva que organizan 
al efecto y orientar sus productos o servicios en condiciones que les permitan renovar 
sus medios de producción y, al mismo tiempo, asegurar su subsistencia (Vienney, 
1980). Significativamente, hacia su interior van apareciendo determinados rasgos de 
identidad (Etkin y Schavartein, 1989), que se presentan como una explicación de los 
modos como las organizaciones procesan internamente las variables de enlace con el 
entorno, por eso, la identidad es concebida en una compleja red de dimensiones 
vinculadas al orden político, social, cultural, y económico-administrativo. En 
consecuencia, uno de los supuestos es que las cooperativas de trabajo, poseen un 
doble carácter democrático, por su modo de gobernanza, y económico por su actividad 
orientada al servicio de su misión social. Entre esa “asociación de personas” y de 
“empresa”. En esta línea, la investigación en la cual se enmarca esta ponencia se 
propone indagar ¿Cómo es el proceso de transformación y consolidación 
organizacional de una cooperativa de trabajo que inicialmente fue una empresa 
recuperada por sus trabajadores? En tal sentido, la siguiente ponencia tiene como 
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objetivo realizar una aproximación teórico-conceptual que brinde un marco de análisis 
para comprender el proceso de transformación que transitan las empresas 
recuperadas, que han logrado conformarse organizacionalmente bajo las premisas del 
cooperativismo.  
En relación a la estructura de la ponencia, se propone en primer lugar, describir la 
incidencia de diversos actores en el proceso de recuperación de empresas y en la 
conformación de las cooperativas de trabajo en Argentina. En segundo lugar, se 
revisarán algunos aportes teóricos que permiten iniciar la discusión sobre ¿Qué 
procesos organizacionales atraviesan las cooperativas de trabajo que se iniciaron 
como empresas recuperadas? Específicamente se hará énfasis en el gobierno de la 
cooperativa y el funcionamiento, la gerencia social, la sostenibilidad-sustentabilidad, y 
la búsqueda de identidad organizacional. También se hará referencia a modelos de 
aprendizaje en las organizaciones. En tercer lugar se brindará una breve aproximación 
al universo  de las cooperativas de trabajo y su diagnóstico en Argentina. Por último, 
se presentan las conclusiones y la bibliografía.  
 
2. EL PROCESO DE EMERGENCIA DE LAS COOPERATIVAS DE TRABAJO 
EN ARGENTINA Y LOS ACTORES PARTICIPANTES  
 
La aparición de las empresas recuperadas en Argentina, fue un desencadenante de la 
coyuntura económica, desde la década del cincuenta. En los años cincuenta 
encontramos las primeras ocupaciones de fábricas, como fueron los casos de 
Produtex, Royaltex y Medias Paris. Estas ocupaciones adquirieron un carácter más 
generalizado a partir del año 1955 y unos años más tarde, entre 1958 y 1962 con la 
toma del Ingenio Santa Lucía en Tucumán, de Kaiser, de Piccalurga (Avellaneda) y del 
Frigorífico Lisandro de la Torre (Buenos Aires). Todas estas ocupaciones tuvieron un 
carácter de protesta ante la situación económica crítica que se estaba viviendo. A 
finales de los sesenta y comienzos de los setenta, numerosos trabajadores de 
determinadas empresas importantes (como la Fiat de Córdoba) procedieron a la 
ocupación como medida de presión en contra de los cambios introducidos en los 
ritmos y en el proceso de trabajo. En esta época incluso la justicia argentina reconoció 
la legitimidad de las tomas de fábricas como forma de acción sindical al sancionar 
legalmente esta práctica. Algunos años más tarde, a mediados de los ochenta, 
podemos encontrar otros casos, como el de una fábrica de aluminio de Quilmes. En 
ésta, una vez obtenido el pago de los salarios adeudados, se puso fin a la ocupación. 
En total en esta época pueden detectarse unas quince o veinte cooperativas que 
fueron promovidas por la Unión Obrera Metalúrgica de Quilmes. En todos estos casos 
las ocupaciones tenían como fin exclusivo expresar una protesta. Sin embargo, un 
antecedente mucho más parecido al de las empresas recuperadas por sus 
trabajadores en los que se han dado reconversiones de empresas convencionales a 
cooperativas, fue el frigorífico Smithfield de Zárate que fue tomado en los años 
sesenta. Más tarde, el caso del diario Tiempo Argentino, que fue ocupado en 1985, o 
incluso la Ford, pero ambas experiencias fueron abortadas por medios represivos 
(Buendía García, 2005).  
Hacia los noventas, estudios de Vuotto y Acosta (2002) reconstruyen la historia y 
emergencia de la empresa CIAM, luego de que Aurora Grundig entrara en 
convocatoria de acreedores. Asimismo, Vieta y Rugerri (2007) también registran 
antecedentes con la tomas de Yaguané e IMPA, entre los años 1997 y 1998. Hacia el 
año 2001, el proceso de recuperación comenzó como un “goteo” de empresas que 
fueron recuperadas a medida que el cierre de las fábricas se iba sucediendo. Estas 
organizaciones fueron adoptando el formato de cooperativas de trabajo. Si bien en un 
principio algunos trabajadores proponían la existencia de sociedades mixtas en donde 
pudieran ser estatales con control de los trabajadores, se optó por las cooperativas de 
trabajo debido a que tampoco existía, por aquel momento, demasiada confianza en el 
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estado. Según Rebon y Saavedra (2006), el trabajador temía quedarse sin empleo, 
este fue el justificativo principal de la recuperación, nunca fue el objetivo apoderarse 
de las empresas. Luego de varios meses de ocupación para evitar que las empresas 
se remataran o vendieran, los trabajadores tomaron la decisión de producir algo para, 
por lo menos, llevarse algún sustento a sus hogares. Pero fue la acción de los grupos 
sociales organizados, que sumado a la casi nula acción de los propietarios, la que 
ayudó a tomar la determinación. Tal como señalan Rebon y Saavedra si en ese 
momento de crisis los dueños de las empresas o cualquier otro tipo de accionistas 
hubieran arriesgado algún capital, los trabajadores hubieran aceptado volver a ser 
asalariados. Los trabajadores no se identificaban como “piqueteros” tampoco como 
militantes de partidos políticos. Si bien recibieron la ayuda de las agrupaciones 
sociales piqueteras, no veían con buenos ojos este accionar. La distancia con los 
partidos políticos y sindicatos, tiene más que ver con un clima de época que con una 
idea propia de las empresas recuperadas, hay que recordar que la consigna de aquel 
entonces era “que se vayan todos” (Quintar y Zusman, 2003). 
Asimismo, a fines de la década del noventa, se constituye la cooperativa Yaguané, 
proveniente del Frigorífico Yaguané, significó una experiencia de recuperación antes 
de la crisis del 2001. El líder de la conformación de la cooperativa quien fuera su 
presidente durante muchos años y sindicalista del gremio de la carne, Luis Flores; no 
estaba de acuerdo con la denominación de “recuperada” y prefería utilizar la palabra 
reconvertida. Con el impulso de Flores, que además pertenecía a FECOOTRA1, 
emerge la Federación de Trabajo y Empresas Reconvertidas (FENCOOTER). Esta 
federación, junto a FECOOTRA y un grupo de referentes gremiales, fueron parte de la 
conformación del Movimiento Nacional de Empresas Recuperada (MNER) en 
2001.Existió también el apoyo de algunos gremios en particular. En este sentido se 
puede enunciar la participación de gremio gráfico con la Federación Gráfica 
Bonaerense, que luego, en el año 2006, conforma la Red Gráfica de Cooperativas. 
Esta Red es una Federación que agrupa a las cooperativas de trabajo perteneciente al 
rubro gráfico. Además, la Unión Obrera Metalúrgica de Quilmes colaboró con la 
recuperación de empresas, a través de la impronta de quien llegara a la intendencia de 
Quilmes en 2007, Francisco Gutiérrez. Además, la existencia de partidos de izquierda 
fue un factor de presión para la formación de cooperativas. Si bien el espíritu de estos 
partidos se inclinaba hacia la estatización de las empresas con control estatal, algunas 
de las leyes de expropiación han sido impulsadas por estas agrupaciones. Por 
ejemplo, en las primeras expropiaciones temporarias que se dieron en capital federal, 
estuvo muy presente el Partido de los Trabajadores por el Socialismo (PTS). 
Otros que incidieron fueron los organismos gubernamentales. Fueron clave para 
generar ofertas para el desarrollo de las cooperativas. Estas se generaron desde los 
Ministerios, se trató de programas y “ventanillas”, que vincularon las necesidades de 
las cooperativas, con los objetivos de cada Ministerio. En el caso del Ministerio de 
Trabajo, Empleo y Seguridad Social ha generado respuestas a las necesidades de las 
                                            
1 Cabe señalar que las cooperativas recibieron apoyo de parte de diversas entidades. Una de las 
organizaciones que cobró notoriedad dentro de este proceso, y que ha representado el colectivo más 
importante,  ha sido el Movimiento Nacional de Empresas Recuperada (MNER). Este movimiento no ha 
obtenido una personería  jurídica legal, más bien se ha constituido como una coalición de organizaciones, 
de origen gremial o cooperativista, con referentes bien definidos. En el seno de este conglomerado es que 
se acuña el término “recuperada” o “empresa recuperada” (Ponce de León, 2006). 
De la ruptura de este movimiento es que surge el Movimiento Nacional de Fábricas Recuperadas (MNFR) 
donde su principal referente es el Abogado Luis Caro. Éste, que anteriormente había pertenecido a la 
Federación de Cooperativas de Trabajo (FECOOTRA), decide retirarse del MNER por considerarlo un 
movimiento que se había radicalizado. Por otro lado FECOOTRA, federación que se había constituido en 
el año 1988 donde surgen nuevas cooperativas de trabajo merced a la crisis económica de fines de la 
década del ochenta, ejerció cierto apoyo como entidad poseedora del conocimiento y la trayectoria en el 
cooperativismo.  
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cooperativas en función de la protección del empleo. En efecto, cada empresa 
recuperada ha significado un factor importante para el resguardo de los puestos de 
trabajo. El mayor impacto lo tuvo el “Programa de Trabajo Autogestionado” (2004). 
Este programa se ha constituido, desde sus comienzos, como una primera escala para 
las recuperadas en su relación con el Estado. Esto se debe fundamentalmente a la 
existencia de lo que el programa denomina “ayuda económica individual”. Esta ayuda 
consistió en un ingreso económico a cada asociado por el período de seis meses a un 
año. Asimismo, dicho programa cuenta con otras líneas de trabajo que financian 
bienes de capital, insumos y gastos para la seguridad e higiene y asistencia técnica. 
Así también, tiene una línea de financiamiento para “Entramados Productivos Locales” 
cuyo objetivo es vincular a diferentes tipos de organizaciones públicas, privadas o del 
tercer sector en un determinado ámbito territorial, para desarrollar acciones que 
fomenten el desarrollo local. 
Un aspecto relevante es que las cooperativas pueden inscribirse en el listado de 
efectores sociales que les permite obtener el monotributo social. El monotributo social 
es creado por la Ley Nº 25865/2003, y el listado de efectores con el decreto que 
reglamenta esta ley es el Nº 189/2004, que a su vez es modificado en el año 2010. 
Con esta herramienta los asociados de la cooperativa abonan sólo la mitad del valor 
del monotributo perteneciente a la obra social.  En tanto, el Ministerio de Ciencia 
Tecnología e Innovación Productiva cuenta con el programa de “Proyectos de 
Tecnología para la Inclusión Social” que anualmente lanza el “Programa de Demandas 
para de Actores Sociales” (PROCODAS). Este programa es una línea de créditos para 
diferentes actores que se encuentran dentro la denominada economía social, es un 
programa en el que encajan las empresas recuperadas. Como la mayoría de las líneas 
de financiamiento que ofrece el Mincyt o la Agencia Nacional de Promoción Científica 
y Tecnológica, el PROCODAS, propone vincular a las organizaciones de la economía 
social con alguna institución del entramado científico y tecnológico. La intención de 
este programa es que las investigaciones y el desarrollo tecnológico logren aportar a 
este tipo de organizaciones sociales. Este programa es creado a través de la 
resolución ministerial N° 609/2008 conjuntamente con un fondo de financiamiento 
denominado “Línea de financiamiento de proyectos de Tecnologías para la Inclusión 
Social”. También el Ministerio de Industria posee líneas de asistencia técnica y 
financiamiento destinadas a empresas de carácter productivo. Las cooperativas de 
trabajo pueden ser parte de esta oferta aunque en principio estas líneas no hayan sido 
diseñadas con este fin. Estas iniciativas pueden estar marcando una mirada distintas 
sobre las empresas de la economía social en general, y las recuperadas en particular. 
En efecto, esto genera la posibilidad de ser consideradas como organizaciones 
capaces de incorporar algunos aspectos productivos que tengan que ver con la 
tecnología y la innovación.  
El Ministerio de Industria ha comenzado a incluir progresivamente cada vez más 
herramientas para el sector cooperativo. Algunos instrumentos que no estaban 
pensados, en un principio, para las cooperativas, se han ido adaptando. Tal es el caso 
de la línea de financiamiento denominada “Crédito Fiscal” (Ministerio de Industria, 
2007) que históricamente estuvo vedada para las organizaciones cooperativas. Esto 
se debía a la interpretación que se realizaba de la relación entre los asociados y la 
cooperativa, en contraposición a la relación laboral existente entre empleados y 
empleadores. La línea “Crédito Fiscal” pose el siguiente mecanismo: el estado toma a 
cuenta de los impuestos nacionales (IVA o Ganancias)  aquellas capacitaciones que la 
empresa realiza sobre sus empleados. Debido a que los asociados no son empleados 
de las cooperativas, no poseían acceso a esta herramienta. En el año 2015 esto se ha 
corregido y las cooperativas utilizaron esta línea en su beneficio. 
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3. ¿QUÉ PROCESOS ORGANIZACIONALES ATRAVESARON LAS 
COOPERATIVAS DE TRABAJO QUE SE INICIARON COMO EMPRESAS 
RECUPERADAS? 
En primer lugar, cabe señalar la relevancia de los procesos de gobierno y 
funcionamiento de las cooperativas. Estas son consideradas grupos de personas que 
constituyen una empresa con el objetivo de reunir los medios para hacer ejercer en 
común su actividad profesional, combinarlos con sus propias fuerzas de trabajo en la 
unidad productiva que organizan al efecto y orientar sus productos o servicios en 
condiciones que les permitan renovar sus medios de producción y, al mismo tiempo, 
asegurar su subsistencia (Vienney, 1980). Jurídicamente, en Argentina, las 
cooperativas se circunscriben a la Ley Nº 20337. En el artículo Nº 2 dice: 
 
 “Las cooperativas son entidades fundadas en el esfuerzo propio y la 
ayuda mutua para organizar y prestar servicios, que reúnen los 
siguientes caracteres: 1º. Tienen capital variable y duración ilimitada. 2º. 
No ponen límite estatutario al número de asociados ni al capital. 3º. 
Conceden un solo voto a cada asociado, cualquiera sea el número de 
sus cuotas sociales y no otorgan ventaja ni privilegio alguno a los 
iniciadores, fundadores y consejeros, ni preferencia a parte alguna del 
capital. 4º. Reconocen un interés limitado a las cuotas sociales, si el 
estatuto autoriza aplicar excedentes a alguna retribución al capital. 5º. 
Cuentan con un número mínimo de diez asociados, salvo las 
excepciones que expresamente admitiera la autoridad de aplicación y lo 
previsto para las cooperativas de grado superior. 6º. Distribuyen los 
excedentes en proporción al uso de los servicios sociales, de 
conformidad con las disposiciones de esta ley, sin perjuicio de lo 
establecido por el artículo 42 para las cooperativas o secciones de 
crédito. 7º. No tienen como fin principal ni accesorio la propaganda de 
ideas políticas, religiosas, de nacionalidad, región o raza, ni imponen 
condiciones de admisión vinculadas con ellas. 8º. Fomentan la 
educación cooperativa. 9º. Prevén la integración cooperativa. 10. 
Prestan servicios a sus asociados y a no asociados en las condiciones 
que para este último caso establezca la autoridad de aplicación y con 
sujeción a lo dispuesto en el último párrafo del artículo 42. 11. Limitan la 
responsabilidad de los asociados al monto de las cuotas sociales 
suscriptas. 12. Establecen la irrepartibilidad de las reservas sociales y el 
destino desinteresado del sobrante patrimonial en casos de liquidación. 
Son sujeto de derecho con el alcance fijado en esta ley”. 
 
En efecto, se tornan espacios de gobierno que deben ser gestionados 
estratégicamente, entre las partes interesadas, stakeholders. En este sentido, Malo 
(2005) sostiene que el proceso de decisión estratégica se presenta de manera más 
compleja que en las empresas clásicas de capitales. Subraya el papel de la ideología y 
la utopía como elementos que impulsan el control y desarrollo, y analiza los factores 
esenciales que tienen influencia sobre las orientaciones estratégicas de la empresa 
cooperativa. A diferencia de la representación clásica del proceso estratégico de una 
empresa convencional por medio de un triángulo que señala tres factores: el entorno, 
la empresa y el dirigente, en las cooperativas de trabajo el triángulo del proceso 
estratégico se transforma en un reloj de arena debido a que los dirigentes de estas 
organizaciones son miembros elegidos por los demás miembros para ocupar el 
Consejo de Administración (CA). Se distingue entonces el Consejo de Administración, 
de la gestión, es decir, los dirigentes elegidos y la administración designada. Se 
separa la estructura de la empresa, que está bajo la responsabilidad de la gestión y la 
estructura de la asociación compuesta por la Asamblea General (AG) de los miembros 
y el Consejo de Administración, que funcionan según la regla de la democracia formal, 
es decir, “un miembro igual a un voto”. En el proceso estratégico la dirección general, 
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conjuntamente con la presidencia, tiene un papel de mediador en la interfaz de las 
estructuras de asociación y de empresa. En el reloj de arena, la dirección general está 
colocada, precisamente en el lugar de encuentro de la parte superior del reloj (la 
gobernanza por un grupo de personas) y la parte inferior (la relación entre el entorno 
sectorial y la empresa). La parte superior representa la compleja gobernanza de una 
organización cooperativa, llevada a cabo por un grupo de personas que tiene una 
doble relación de asociación y de actividad con la empresa (Vienney, 1980). Los 
miembros y los dirigentes elegidos, según el tipo de cooperativa, son proveedores, 
empleados o clientes. A continuación se muestra el esquema propuesto por Malo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Esquema Nº 1: La gestión estratégica (Malo, 2005) 
 
 
En el proceso estratégico, debe considerarse la dificultad que se presenta en la 
dinámica organizacional al separar entre los roles de gobernanza y la gerencia social. 
Ésta última entendida por Etkin (2006) como una filosofía que integra: a) el deber ser, 
expresado en los principios solidarios y valores éticos, b) el ser, que refiere a la 
identidad y rasgos culturales que se construyen en la relación social cotidiana, c) el 
poder hacer, que refiere a las capacidades para construir y lograr un proyecto 
compartido. Por estas razones este enfoque implica: a) revisar críticamente lo 
existente (corregir las injusticias), b) formular nuevos proyectos (tomar la iniciativa), c) 
construir y difundir nuevos modelos de organización y gestión basados en la idea del 
desarrollo sustentable. Es actuar sobre la dimensión humana de la organización. Lo 
humano como capacidad personal, no como medio o recurso productivo. Una 
capacidad aplicada desde el consenso no desde la imposición, en el marco de un 
proyecto compartido, más allá del interés solamente económico o de la voluntad 
política del grupo dominante.  
Dado que estas organizaciones operan sobre la base de principios colectivos y 
democráticos que exceden la separación de ambas estructuras y suelen traducirse en 
mecanismos de coordinación y dinámicas de gestión divergentes con la gestión 
jerárquica. La membrecía abierta y voluntaria y el liderazgo democrático en estas 
organizaciones reduce la jerarquía a un mecanismo para compartir la información más 
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que para dar órdenes o instrucciones (Fonteneau, 2011). El sistema organizacional 
posee racionalidades dominantes que orientan las decisiones y medidas de gobierno. 
La organización está atravesada  por la influencia simultánea y no siempre congruente 
de factores políticos, culturales, sociales y económicos, que en cierta medida 
determinan las realidades de la organización y su lógica interna de funcionamiento. 
Este proceso implica el atravesamiento de la organización por el orden instituido. En 
este sentido, aunque las creencias y prácticas propias de una sociedad competitiva, 
basada en valores individualistas, resultan contradictorias con los valores propios de la 
economía social, no dejan de proyectarse al interior de la misma. Así las cooperativas 
deben atender a principios de cooperación, solidaridad e igualdad, pero al mismo 
tiempo deben resolver sus problemas de supervivencia en un ambiente incierto y 
agresivo y atender las diferentes y cambiantes demandas de sus miembros. La 
fortaleza de su ideología tiende a desplazar su lógica de acción del individualismo a la 
solidaridad, a la cooperación y a la democratización de las decisiones. Esto significa 
que en las organizaciones se produce la coexistencia de un orden racional, con una 
realidad construida sobre la base de imágenes, ilusiones y fantasías. La organización 
es tanto un espacio social como un espacio técnico donde se busca una integración 
más o menos congruente, entre las acciones que parecen responder a una 
racionalidad y aquellas que parecen responder más bien a aspectos emocionales, 
sociales o culturales sin racionalidad aparente con respecto a determinados fines. Se 
debe reconocer que no es posible entender las estructuras sin reconocer la existencia 
de un contexto de significación compartido por los integrantes, a través del cual se 
comparten expectativas y se interpretan los hechos cotidianos en una forma 
congruente, que se expresa a través de símbolos y signos compartidos que operan en 
un nivel implícito (Vuotto y Fardelli, 2012).  
 
Asimismo, las cooperativas, en tanto organizaciones complejas, se encuentran 
atravesadas tanto: por la política, como por los distintos sistemas tecnológicos y 
técnicos que funcionan sobre su operatividad. Etkin (2000) desarrolla la metáfora del 
navío, describe de qué manera las organizaciones funcionan sobre la tensión ejercida 
entre política y gerencia. En este sentido, la política se desarrolla sobre la base de los 
consensos; y la gerencia, sobre aquellos planos ligados con la racionalidad 
económica. El autor, quita de la escena, las nociones relacionadas con el “manager”, e 
introduce la idea de Gobierno. Este último, instalado en el “timón” del navío, marca el 
rumbo de la organización sintetizando la tensión ejercida entre  política y gerencia. 
Si bien, la metáfora del navío es aplicable a cualquier tipo de organización, en las 
cooperativas se convierte en un elemento más que evidente. En efecto, las 
cooperativas, en tanto organizaciones democráticas, se encuentran fuertemente 
atravesadas por la política. En otro tipo de organizaciones, aquellas que desarrollan su 
actividad con un fuerte sesgo competitivo, pueden “ocultar” su aspecto político a través 
de la “máscara del discurso”. Como expresa Etkin, esta máscara se establece a través 
de un discurso que relativiza algún aspecto de la organización, con la intensión de 
colocar otro con mayor relevancia. En este sentido, las organizaciones más 
competitivas poseen discurso del estilo “aquí nosotros estamos para ganar dinero”, por 
ejemplo.  
En cambio las cooperativas, imposibilitadas de ocultar el costado político de la 
organización, desarrollan una gestión democrática en donde sus consejeros son 
votados en elecciones. 
 
En segundo lugar, es importante destacar que dentro de las cooperativas van 
apareciendo decisiones ligadas a los procesos de aprendizaje, como el modelo de 
Kolb (1981) sobre aprendizaje experiencial, que atraviesan la generación de 
capacidades, el desarrollo del capital humano, el capital organizacional, el capital 
intelectual, el capital social relacional, la responsabilidad social y ambiental, y la 
performance económico- financiera (Formento y otros, 2007), en síntesis, todo esto 
 11 
conduce al desarrollo sostenible y sustentable. Kolb supone que el aprendizaje es un 
proceso que permite deducir conceptos y principios a partir de la experiencia para 
orientar la conducta a situaciones nuevas. Para este autor el aprendizaje es “el 
proceso mediante el cual se crea conocimiento a través de la transformación de la 
experiencia”. Para Kolb, el aprendizaje cumple un ciclo donde se relaciona la 
experiencia con la reflexión para la formación de conceptos abstractos. En las cuatro 
fases del aprendizaje la “experiencia” es la base para la “observación y reflexión”. 
Luego las observaciones son asimiladas formando un nuevo grupo de “conceptos 
abstractos” y “generalizaciones” de la que se deducen nuevas implicaciones para la 
acción. La prueba de estas ideas crea situaciones nuevas que ofrecen otra experiencia 
concreta. Siguiendo el ciclo de aprendizaje, el Desarrollo Sostenible, se presupone 
como un proceso de cambio direccional y gradual mediante el cual la empresa mejora 
de manera cualitativa y cuantitativa sus potencialidades a través del tiempo. Este 
atraviesa al proceso de Desarrollo Sustentable, el cual es comprendido como aquel 
equilibrio dinámico entre la performance económica-financiera, la responsabilidad 
social y la responsabilidad ambiental. En este marco, la sustentabilidad, debe ser vista 
como un proceso por el cual se busca de mantener un equilibrio entre factores que 
explican un cierto nivel de desarrollo del ser humano, nivel que es siempre transitorio, 
en evolución y, al menos en teoría, debería ser siempre conducente a mejorar la 
calidad de vida de los seres humanos. Es la resultante de un conjunto de decisiones y 
procesos que deben llevar a cabo generaciones de seres humanos, dentro de 
condiciones siempre cambiantes, con información usualmente insuficiente, sujetas a 
incertidumbres y con metas poco compartidas (…) si el desarrollo sustentable se 
mantiene en el tiempo se alcanza la sostenibilidad, en síntesis favorece al la 
generación de calidad de vida en el entorno empresarial (Ackoff, 1989; Dourojjeanni, 
1999). El concepto de desarrollo sustentable y sostenible plantea la necesidad de 
fortalecer y potenciar las conexiones e interacciones existentes entre sistemas 
diferentes: el económico, el social y el ambiental. 
 
Por último, cabe señalar que tanto los procesos de gobierno como aquellos orientados 
a la búsqueda de desarrollo sostenible y sustentable, operan sobre la configuración de 
la identidad organizacional. Significativamente, hacia el interior de las cooperativas, 
van apareciendo determinados “rasgos de identidad” (Etkin y Schavartein, 1989), que 
se presentan como una explicación de los modos como las organizaciones procesan 
internamente las variables de enlace con el entorno, por eso, la identidad es concebida 
en una compleja red de dimensiones vinculadas al orden político, social, cultural, y 
económico-administrativo. Es por eso que para este trabajo seguimos a Etkin y 
Schvarstein, quienes postulan que la identidad organizacional permite distinguir a cada 
organización como singular, particular y distinta de las demás, es decir, todos aquellos 
elementos y características que diferencien. Asimismo, dichos autores, hacen una 
distinción entre dos tipos de identidad organizacional, mencionando que toda 
organización posee a) una identidad-esquema que comparte con todas las que 
pertenecen a su misma rama de actividad, y b) una identidad-construcción que surge y 
se elabora en su interior, que permite su singularidad en el medio es posible destacar 
que las organizaciones que presentan rasgos más nítidos y definidos de identidad 
construcción poseen en general un desempeño más satisfactorio que aquellas otras 
donde dichos rasgos se presentan de manera ambigua. A ello lo denominan 
endoidentidad y exoidentidad. La endoidentidad percibida desde los estados propios 
de la organización por sus integrantes, y la exoidentidad percibida por un observador 
en el dominio de las interrelaciones (Etkin y Schvarstein, 1989:160-161).  
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4. PANORAMA Y DIAGNÓSTICO DE LAS COOPERATIVAS DE TRABAJO 
EN ARGENTINA 
 
De acuerdo a diversas estadísticas es posible reconstruir el panorama actual del 
sector de las empresas recuperadas que pasaron a constituirse en cooperativas de 
trabajo. Uno de los primeros centros de investigación ha sido el programa “Facultad 
Abierta”, éste se ha dedicado desde 2002 a estudiar el fenómeno de las empresas 
recuperadas en argentina. Con este propósito realizó hasta el momento cuatro 
relevamientos a las empresas recuperadas. En el tercer relevamiento (2010) se pudo 
identificar la trayectoria de acercamiento entre las recuperadas y el Estado. Este 
documento expresa que el apoyo que los trabajadores perciben del estado ha 
aumentado desde el primer relevamiento. Según las estadísticas del cuarto 
relevamiento de Empresas Recuperadas de Trabajo (ERT) en la Argentina, realizado 
en el año 2014 por Facultad Abierta, en diciembre de 2013 las ERT son 311, 
distribuidas en todo el territorio nacional, ocupando a 13462 trabajadores. En relación 
a la distribución espacial, se observa un notable crecimiento en el interior del país, 
aunque la mitad sigue ubicada en al Área Metropolitana de Buenos Aires. Hay una 
progresiva concentración en el AMBA. De acuerdo a la distribución por rubros, 
encontramos que, aun cuando los metalúrgicos siguen manteniéndose como el sector 
más numeroso, su importancia relativa en el total continúa disminuyendo. En cambio, 
se observa una gran diversificación de sectores económicos, convirtiendo al proceso 
de recuperación de empresas cada vez menos en un fenómeno mayoritariamente 
industrial. Esto aparece claramente como un proceso que atañe a todos los sectores 
de la economía donde existe trabajo asalariado. Pero aún el 50,4% de las empresas 
recuperadas son establecimientos de tipo industrial fabril, repartiéndose los demás 
entre servicios de distinto tipo, alimentación, salud y educación. A continuación, se 
muestra un cuadro que representa la tendencia el total de casos de ERT y la cantidad 
de trabajadores por provincia, como así también un esquema que grafica la evolución 
de los sectores entre 2004 y 2013. 
 
Fuente: Facultad abierta, 2014 
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Fuente: Facultad abierta, 2014 
 
 
Entonces ¿cuál es el estado de situación de estas organizaciones? De acuerdo a 
determinados diagnósticos, es posible arribar a un estado de situación. Se trata de un 
universo ampliamente heterogéneo. Conformadas mayoritariamente por empresas 
recuperadas y empresas genuinas de trabajo colectivo, desde el punto de vista 
organizacional, el funcionamiento de la misma depende de su capacidad para asociar 
al conjunto de miembros a la realización de un proyecto compartido, al tiempo que su 
desempeño económico se inscribe en la realización de un objeto social que le da 
sentido. Como consecuencia, la adecuación entre los medios y las finalidades de la 
empresa-cooperativa, así como el respeto preciso de las condiciones de participación 
activa y responsable de los miembros se presentan como una exigencia básica. 
Braidot y Cesar (2013) realizan una aproximación que sirve a los fines de nuestra 
investigación. Los autores afirman que: 
 
-Son empresas que “renacieron” sub-invertidas para nuevos procesos o futuros 
emprendimientos (o líneas de producción), y que cuentan, además, con equipamiento 
antiguo, obsoleto y deteriorado;  
-El capital de trabajo inicial fue muy limitado y, por lo tanto, al comienzo (y muchas, 
aún actualmente), funcionan productiva y comercialmente muy por debajo de un nivel 
óptimo; 
-Necesitan rehacer contactos con clientes y proveedores. En muchos casos, éstos ya 
han conseguido establecer nuevos vínculos comerciales, lo cual las obliga a abrir 
nuevas líneas comerciales, para lo cual normalmente no cuentan con suficiente 
información, ni recursos humanos;  
-Los resultados económicos, parecen limitados, en el sentido de que apenas logra 
generar un excedente comercial, que permita un retiro por parte de los socios 
equivalente a un salario de mercado.  
-La falta de conocimiento sobre procesos productivos específicos, de seguridad e 
higiene, y sobre costos de producción hacen ineficiente la estructura de la cooperativa. 
 
En consecuencia se infiere que están atravesando profundas transformaciones en 
sintonía con el proceso de recuperación por un lado, y de cooperativización, por otro, 
simultáneamente a la articulación entre la “asociación”-“empresa”, y su desempeño.  
 
CONCLUSIONES 
 
La presente ponencia tuvo como objetivo realizar una primera aproximación teórico-
conceptual, a fin de comprender procesos de transformación que transitan las 
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empresas recuperadas, que han logrado conformarse y consolidarse 
organizacionalmente bajo las premisas del cooperativismo.  
 
En principio, una de las primeras reflexiones tiene que ver con la evolución del 
universo de las cooperativas de trabajo que se iniciaron como empresas “fallidas”. El 
incremento de los rubros alimenticio, metalúrgico, gráfico, industria de la carne y 
calzado, se ha generado en el AMBA, se registró entre los años 2004 y 2013. Por esta 
razón, se evidenció que las cooperativas no fueron una solución transitoria por la crisis 
económica, sino que se constituyeron en agentes de la economía social. 
 
Asimismo, avanzar en la reflexión teórica alrededor de diversos ejes, posibilitó orientar 
el análisis sobre los rasgos de una “empresa-asociación” o cooperativa y los 
mecanismos de aprendizaje para ello. El primer eje, la gestión y el gobierno 
organizacional, permitió conocer la conformación de un agente económico, social, y 
político, distinto a una PyME o un emprendimiento solamente con fines de lucro.  
El segundo eje, decisiones sobre el aprendizaje ligado al desarrollo sostenible y 
sustentable, plantea la necesidad de fortalecer y potenciar las conexiones e 
interacciones existentes entre sistemas diferentes: el económico, el social y el 
ambiental. El último eje, orientado a la endoidentidad y la exoidentidad, permitió 
identificar categorías singulares y particulares sobre las cuales reconstruir los rasgos 
cooperativos.  
 
Como reflexión última, cabe señalar que este marco teórico y conceptual representa 
un puntapié inicial que deberá fortalecerse por un lado mediante la búsqueda y análisis 
de investigaciones que pongan en evidencia procesos del aprendizaje experiencial. 
Por otro lado, será fundamental el inicio del trabajo de campo con informantes clave 
del universo de las cooperativas de trabajo. Resulta indispensable identificar e indagar 
sobre las nuevas metáforas y concepciones de los cooperativistas sobre la 
administración de sus organizaciones. En tal sentido nuestro gran desafío será 
reconstruir relatos y teoría sobre ¿qué es administrar para los cooperativistas? 
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